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Diplomsko delo se ukvarja s problemom preučevanja zadovoljstva zaposlenih na Centru za 
socialno delo Ljubljana-Šiška. Na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška se vsako leto 
ukvarjajo z ugotavljanjem zadovoljstva zaposlenih z vnaprej izdelanimi in pripravljenimi 
anketnimi vprašalniki, saj se zavedajo, da je zadovoljstvo zaposlenih zelo pomemben 
dejavnik za zagotavljanje kakovosti pri delu.  
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška sodeluje s Fakulteto za upravo pri opravljanju 
obvezne študijske prakse v sklopu šolskega sistema in tako pomaga študentom 
podrobneje spoznati organizacijo in delo v njej.  
Za izdelavo diplomskega dela je bilo uporabljenih več različnih metod dela. Uporabljene so 
bile metoda ankete, s katero je bilo izvedeno anketiranje zaposlenih na Centru za socialno 
delo Ljubljana-Šiška, metoda intervjuvanja, s katero so bili pridobljeni podatki o 
zadovoljstvu zaposlenih skozi vidika vodstva podjetja, metoda analize, s katero se je 
analiziralo stanje iz preteklih let, primerjalna metoda, s katero so se primerjale analize 
anketnih vprašalnikov od leta 2012 do leta 2015, metoda kompilacije, s katero so se 
prevzemali izsledki različnih študij in metoda deskripcije, s katero so bili opisani 
raziskovani pojmi. 
V okviru analize anketnih vprašalnikov od leta 2012 do leta 2015 na Centru za socialno 
delo Ljubljana-Šiška je bilo ugotovljeno, da se zadovoljstvo zaposlenih po letih počasi 
stopnjuje, vendar se že od leta 2014 beleži padec povprečja glede varnosti in groženj 
zaposlenih na delovnem mestu s strani njihovih strank. 
Z analizo anketnih vprašalnikov in intervjuja z vodstvom v organizaciji Centra za socialno 
delo Ljubljana-Šiška je bilo opaženo, da so si ujemanja med anketnimi vprašalniki in 
intervjujem precej podobna, oziroma prihaja do manjših odstopanj, kar je razumljivo. Za 
nadaljnje povečanje zadovoljstva zaposlenih bo potrebno še naprej skrbno spremljati 
njihovo zadovoljstvo in jih pravilno motivirati na različne načine, v prihodnosti pa bi bilo 
potrebno zagotoviti večjo varnost zaposlenih na delovnih mestih, kjer se srečujejo s 
strankami. 
 
Ključne besede: Center za socialno delo, zadovoljstvo zaposlenih, motivacija, 
motiviranje, plača, pohvale, nagrade, priznanja, napredovanje, merjenje zadovoljstva, 





















ANALYSIS OF THE EMPLOYEE SATISFACTION OF THE SOCIAL SECURITY 
CENTRE 
 
The thesis deals with the problem of measuring of the employee satisfaction at the Centre 
for Social work Ljubljana-Šiška. Every year they are dealing with the assessment of 
employee satisfaction with pre-manufactured and pre-survey questionnare. They know 
that employee satisfaction is an important factor in ensuring quality at work. 
Center for Social Work Ljubljana-Šiška is cooperating with the Faculty of Administration in 
the exercise of obligatory study practice within the school system and also helps students 
learn about the organization and about the work in it.  
For the thesis it has been used several different methods of work. First was the method of 
the survey of employees at the Centre for Social Work Ljubljana-Šiška, then the method 
of interview, which help me to get data on employee satisfaction through the perspective 
of management, the method of analysis, which analyzed the situation from the past 
years, the comparative method, in which were compared analysis of questionnaires from 
2012 to 2015, the method of compilation, which have taken up the results of various 
studies and description method, with which have been described researched concepts.  
In the analysis of questionnaires from 2012 to 2015 at the Centre for Social Work 
Ljubljana-Šiška, it was found that after the years, employee satisfaction is  slowly raising, 
but since 2014 there is a recorded a drop of the average in terms of safety and threats to 
employees at the workplace by their clients. The analysis of questionnaires and interviews 
with the leadership in the organization of the Centre for Social Work Ljubljana-Šiška was 
observed to have correlation between questionnaire and interview are quite similar, and 
there are minor discrepancies, which which can be understood. For further enhance 
employee satisfaction will need to continue with monitoring their satisfaction and they 
should be properly motivated in different ways. In the future it would be necessary to 
ensure greater safety for employees at workplaces which are faced with customers.  
 
Key words: Center for social work, employee satisfaction, motivation, motivation, salary, 
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1 UVOD  
Organizacije spremljajo zadovoljstvo svojih zaposlenih že vrsto let, saj se zavedajo, da je 
zadovoljen zaposleni pomemben vir za organizacijo. Zadovoljstvo zaposlenih se meri na 
letni ravni, pridobljene informacije pa so pomemben pokazatelj o dejanskem stanju 
organizacije. Na podlagi pridobljenih informacij vodstvo organizacije uvaja potrebne 
spremembe, da bi izboljšalo zadovoljstvo zaposlenih in povečalo kakovost dela.  
Za uspešnost in zadovoljstvo pri delu morajo biti zaposleni ustrezno motivirani. Za 
motivacijo in zadovoljstvo zaposlenih na njihovih delovnih mestih skrbi organizacija z 
različnimi prijemi in ustreznimi motivacijskimi dejavniki. Najpomembnejšo vlogo pri tem 
ima vodja, ki z ustreznim motiviranjem zaposlenih doseže, da so zaposleni zadovoljni pri 
delu in ga z veseljem opravljajo 
V organizacijah se zavedajo, da je zadovoljen zaposlen tisti, ki s svojimi sposobnostmi 
lahko pomembno prispeva k uspešnosti organizacije. Zato je cilj vsake organizacije, da bi 
imeli najboljše zaposlene, ki bi svoje delo opravljali odgovorno, hitro in natančno ter tako 
prispevali k večji uspešnosti organizacije. 
Vodstvo vsake organizacije si mora prizadevati, da bodo potrebe zaposlenih zadovoljene v 
največji meri. Zelo pomembno je, da organizacije spoznavajo načine,s katerimi motivirajo 
in zadovoljujejo svoje zaposlene. S pomočjo raznih anketnih vprašalnikov pridobivajo 
podatke,na podlagi katerih lahko podajo nove ukrepe ali izboljšave.  Prav zaradi tega sem 
se odločila za diplomsko delo na temo, s katero lahko vsaj do neke mere pripomorem 
obravnavani organizaciji.  
Vodstvo centrov za socialno delo enkrat letno izvaja raziskavo o zadovoljstvu svojih 
zaposlenih ter s pridobljenimi informacijami odpravlja slabosti in skrbi za ustrezno 
motiviranost ter zadovoljstvo svojih zaposlenih. Na ta način lahko vodstvo prispeva k 
razvoju zaposlenih in s tem k boljšemu oziroma povečanemu zadovoljstvu zaposlenih na 
Centrih za socialno delo.  
Namen diplomskega dela je izboljšati merjenje zadovoljstva zaposlenih, način poročanja in 
povečati učinke merjenje zadovoljstva zaposlenih s trenutnim stanjem zadovoljstva 
oziroma nezadovoljstva zaposlenih na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška, ugotoviti, 
kako se le-ta v časovnem obdobju spreminja ter kateri motivacijski dejavniki vplivajo na 
delo zaposlenih. Za pripravo potrebnih predlogov za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih na 
Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška je potrebno letno izdati anketni vprašalnik med 
zaposlene, izdelati analizo anketnega vprašalnika in podati ugotovitve. Primerjalna analiza 
zadovoljstva zaposlenih za pretekla tri leta (2012, 2013, 2014) so osnova za primerjavo s 
sedanjim stanjem na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška glede zadovoljstva 
zaposlenih. Na podlagi teoretičnih izhodišč in raziskave bodo podani predlogi za izboljšave.  
Cilj diplomskega dela je: 
 
- na podlagi rezultatov anketnih vprašalnikov oblikovati poročilo, ki primerja 
rezultate za več let, ter na ta način prispevati k boljšemu zagotavljanju 
zadovoljstva zaposlenih, 
- ugotoviti ključne dejavnike, ki vplivajo na ne/zadovoljstvo zaposlenih, 
- ugotoviti, kaj zaposlene najbolj motivira pri opravljanju svojega dela, 
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- ugotoviti, v kolikšni meri zaposlenim pomenijo medsebojni odnosi, plača ter kako 
na zaposlene vplivajo pohvale. 
- podati predloge za izboljšave o zadovoljstvu zaposlenih.  
 
V diplomskem delu sem si zadala naslednje hipoteze, ki jih bom skušala preveriti na 
podlagi ugotovitev zadovoljstva zaposlenih:  
Hipoteza 1: Poročila pripravljena na osnovi več let prispevajo k boljšemu zagotavljanju 
zadovoljstva zaposlenih.  
Hipoteza 2: Predpostavljam, da večina zaposlenih ni zadovoljna s svojim delom in bi 
zaposlitev zamenjali. 
Hipoteza 3: Predpostavljam, da plača spada v skupino največjih motivatorjev. 
 Hipoteze bom preverila na podlagi rešenih anketnih vprašalnikov zaposlenih na Centru za 
socialno delo Ljubljana-Šiška in s pomočjo izvedbe intervjuja z vodilnimi na Centru za 
socialno delo Ljubljana-Šiška.  
Pri izdelavi naloge bom uporabila sledeče metode: 
- metoda kompilacije (prevzemanje izsledkov različnih študij) 
- metodo ankete (analiza izpolnjenih anket vseh zaposlenih na Centru za socialno 
delo Ljubljana-Šiška) 
- analiza in sinteza (ugotovitev preteklega in sedanjega stanja na področju 
zadovoljstva zaposlenih na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška)  
- metoda deskripcije (opis predmeta, ki ga raziskujem) 
- primerjalna metoda (primerjava z analizami anketnih vprašalnikov iz let 2012 do 
2014) 
 
Z naštetimi metodami bom skušala predstaviti problem in predmet raziskovanja, dokazati 
oziroma ovreči postavljene hipoteze in predstaviti pomembnost obravnavane teme.  
Diplomsko delo obsega povzetek v slovenskem in tujem jeziku, uvod, v katerem so 
predstavljeni namen, cilji, hipoteze in metode dela. Sledi osrednji del, ki zajema teoretična 
izhodišča, kjer sem opisala zadovoljstvo zaposlenih in ga opredelila, dejavnike 
zadovoljstva zaposlenih, merjenje zadovoljstva zaposlenih in nezadovoljstva zaposlenih. 
Podrobno sem opisala pojem motivacije, ki je pomemben del za zadovoljstvo zaposlenih 
pri opravljanju vsakodnevnega dela. Motivacijo sem razdelila na motiviranje zaposlenih, 
vpliv vodje na motiviranje zaposlenih in načine motiviranja zaposlenih v organizaciji. V 
raziskovalnem delu naloge bom podala splošno predstavitev Centra za socialno delo, 
predstavila Center za socialno delo Ljubljana-Šiška, navedla obseg nalog, ki jih opravlja 
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška, navedla organizirano strukturo, ki se deli na tri 
enote, organigram o kadrih na Centru za socialno delo. Raziskovalni del bo vključeval 
podatke, ki jih bom analizirala na podlagi anketnih vprašalnikov, izpolnjenih s strani 
zaposlenih Centra za socialno delo Ljubljana-Šiška. Analiza rezultatov anketnih 
vprašalnikov bo vsebovala primerjavo anketnih vprašalnikov po letih 2012, 2013, 2014 in 
2015. Analizi rezultatov ankete sledijo predlogi za izboljšave in zaključek. 
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za vsako organizacijo, saj pomembno vpliva 
na odnose med zaposlenimi in na njihovo produktivnost. Na zadovoljstvo zaposlenih 
vplivajo različni dejavniki, ki jih določa organizacija (višina prejete plače, svoboda pri delu, 
informiranost), s tem pa vpliva na njihovo zadovoljstvo ali nezadovoljstvo in odnose do 
organizacije.  
2.1 OPREDELITEV ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH  
Teoretično lahko pojem zadovoljstvo zaposlenih opredelimo kot občutek pozitivnega 
emocionalnega stanja zaposlenih, na osnovi katerega se vsak zaposleni dobro počuti pri 
opravljanju dela, se vsakodnevno veseli novih delovnih izzivov in se z veseljem vrača na 
delovno mesto med svoje sodelavce. Pri tem je pomembno, da se posamezniku že ob 
misli na delo in delovno mesto sprožijo prijetni spomini na pretekle dogodke pri delu in s 
tem optimističen pogled na lastno karierno prihodnost.  
Mihalič (2008, str. 8) pravi, da danes pojma zadovoljstvo pri delu in lojalnost organizaciji 
dobivata nekoliko novejše in drugačne dimenzije. Posameznik na delovnem mestu 
postane veliko hitreje nezadovoljen kot kdajkoli prej. Vzrok je predvsem v tem, da so 
zaposleni veliko težje zadovoljni na delovnem mestu, njihova pričakovanja pa so vedno 
višja. V preteklosti je zaposlenega skrbelo, ali bo delodajalec z njim zadovoljen, danes pa 
ga bolj skrbi, ali bo sam zadovoljen pri delodajalcu. V povprečju se organizacije premalo 
trudijo za višjo stopnjo zadovoljstva zaposlenih. Odgovornost prepogosto prelagajo na 
zaposlenega, čeprav ima delodajalec moč, da skrbi za zadovoljstvo zaposlenih.  
Za večje zadovoljstvo zaposlenih pri delu je potrebno zagotoviti zadostno mero svobode in 
odgovornosti. Zaposlenim se ponudi možnost, da sami izdelajo načrt in tako postanejo 
bolj pripravljeni na prevzem odgovornosti, zaradi česar postanejo srečnejši. Pri 
pomembnih odločitvah je pomembno, da se sodelavcem naloži odgovornost za rezultate 
opravljenega dela ter tako postanejo ponosni na delo, ki ga opravijo.  
Keenan (1996, str. 30) trdi, da je potrebno zaposlene sproti seznaniti s tem, kako dobro 
delajo in konstruktivno podati predloge za izboljšanje le–teh. To lahko storimo na 
naslednje načine: 
- pogovorimo se o njihovem delu in povemo, kje dobro delajo in tudi, kje bi delo 
bolje opravili,  
- ugotoviti skušamo, kaj bi še radi delali in kaj bi si želeli, da bi opravil kdo drug, 
- spremljamo rezultate in zamisli ter preverjamo, ali imajo izboljšave želeni učinek,  
- pri kritičnem presojanju ravnamo konstruktivno, 
- pohvalimo, ko je delo dobro opravljeno.  
 
Zadovoljstvo zaposlenih je ključnega pomena za uspešnost vsake organizacije. Zadovoljen 
delavec bo za dobro opravljeno delo vložil vse svoje znanje in sposobnosti ter tako 
prispeval odlične rezultate organizaciji. Zaposleni bodo zadovoljni takrat, ko se zavejo, da 
lahko ob uporabi svojega znanja delo opravijo učinkovito in kvalitetno. Za zadovoljstvo 
zaposlenih je pomembno, da se zaposlenemu dopusti določena svoboda, da ne bo imel 
občutka, da je stalno pod nadzorom.  
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2.2 DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH  
Poznamo več različnih dejavnikov, ki vplivajo na zadovoljstvo zaposlenih v organizaciji, in 
sicer plača, delovni čas, stalnost zaposlitve, delovne razmere, pohvale, nagrade in 
priznanja, izobraževanje in napredovanje, odnosi med zaposlenimi, odnosi z nadrejenimi. 
Ti dejavniki vplivajo na večje zadovoljstvo zaposlenih na delovnem mestu.  
2.2.1 Plača 
Možina in drugi (1998, str. 253) trdijo, da je plača psihološki stimulator za delo in je eden 
od najstarejših dejavnikov zadovoljstva zaposlenih. Plača predstavlja delavcu plačilo za 
opravljeno delo in zaposlene spodbuja k boljšemu delu. Pogosto je tudi prevladujoči 
dejavnik pri odločitvah, ki so povezane z zaposlitvijo pri istem delodajalcu ali zamenjavi 
drugega. 
Titan (2004, str. 27) pravi, da je plača zelo pomembna, saj predstavlja osnovni vir 
sredstev za preživljanje in izboljšanje kakovosti življenja zaposlenega. Pod pojmom plača 
razumemo »ceno« zaposlenega skupaj z nadomestili, ki jo zaposlenemu v skladu z določili 
pogodbe o zaposlitvi namenja organizacija za njegov prispevek pri delu.  
Zupan (2001, str. 122) pravi, da je osnovni cilj sistema plač podpreti izvajanje poslovne 
strategije organizacije ter na ta način prispevati k večji uspešnosti. Za povečanje 
konkurenčnosti organizacije mora zadostiti naslednjim zahtevam: 
- njegov prispevek vpliva na večjo učinkovitost in uspešnost zaposlenih,  
- mora biti pravičen, 
- stroški dela morajo biti v načrtovanih okvirih, 
- ustrezati mora veljavnim zakonskim normam. 
 
Mihaličeva (2008, str. 40) svetuje, da bi moralo vodstvo vsake organizacije skrbeti za 
zadovoljstvo svojih zaposlenih na način organiziranja individualnih pogovorov z 
zaposlenimi, kjer bi se z vsakim posebej pogovorili o njegovi plači ter mu pojasnili vzroke 
za povišanje ali znižanje le-te. 
Plača lahko pomembno pripomore k temu, da je zaposleni zadovoljen. Plača zaposlenega 
bo vplivala na zadovoljstvo le, če se bo povečala ob njegovi večji uspešnosti pri delu in 
zmanjšala ob zmanjšanju uspešnosti in učinkovitosti na delovnem mestu. Vendar je v 
realnosti velikokrat opaziti, da se plača zaposlenega ne zviša, kljub njegovi večji 
uspešnosti, saj se običajno plača povečuje le določenim osebam oziroma vodstvu 
podjetja.  
2.2.2 Delovni čas 
Turk (2005, str. 22) pravi, da se od zaposlenih v vse več podjetjih pričakuje, da bodo za 
končno opravljeno delo preživeli bistveno več časa na delovnem mestu, kot je to bilo 
običajno v preteklosti. Da bo zaposleni delal daljši delovni čas, pa je predvsem odvisno od 
vrste dela, ki ga opravlja, od njegove starosti in sistema nagrajevanja. Mladi zaposleni 
brez družine so pripravljeni delati daljši delovni čas, saj so mnenja, da so v organizaciji 
krajši čas kot ostali zaposleni in se morajo še dokazati.  
Mihalič (2008, str. 63-64) trdi, da delovni čas velikokrat vpliva na nezadovoljstvo 
zaposlenih pri delu, saj ne glede na to, kako je določen, predstavlja neko omejitev. 
Najboljša rešitev, je, da delovni čas ukinemo, vendar je velikokrat zaradi narave dela in 
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kupcev nemogoče. Lahko pa ga ukinemo, če je to mogoče, predvsem na delovnih mestih, 
kjer posameznikova prisotnost ni potrebna ob točno določeni uri. S tem bomo močno 
povečali zadovoljstvo zaposlenih pri delu. Takšna rešitev je torej zelo pozitivna, vendar 
velikokrat ni mogoča, zato obstaja vmesna rešitev, in sicer prilagodljiv delovnik.  
2.2.3 Stalnost zaposlitve 
V današnjih časih, ko je velika stopnja brezposelnosti je stalna zaposlitev za nekatere 
zaposlene lahko velik dejavnik zadovoljstva, saj lahko vpliva na boljše počutje zaposlenih 
na delovnem mestu.  
Mihalič (2008, str. 74) ugotavlja, da so vsakodnevne spremembe v organizacijah posledica 
dejstva, da se zaposlenim ne more obljubiti dolgoročne in popolne varnosti njihove 
zaposlitve. Zaposleni, ki imajo zagotovilo glede stalnosti zaposlitve so pri opravljanju dela 
bolj sproščeni ter ga opravljajo z večjim veseljem in brez strahu, da bi jo izgubili.  
Zupan (1999, str. 4) meni, da organizacije, ki svojim zaposlenim zagotovijo stalnost 
zaposlitve, lahko pričakujejo od zaposlenih, da bodo bolj motivirani pri pridobivanju 
novega znanja, pripravljeni bodo dati več predlogov za izboljšave v organizaciji, saj se 
bodo zavedali dejstva, da lahko izrazijo svoje mnenje, ne da bi ob tem izgubili delovno 
mesto in si bodo veliko bolj prizadevali za dolgoročen uspeh organizacije.  
2.2.4 Delovne razmere 
Delovno okolje pomembno vpliva na počutje zaposlenih na njihovih delovnih mestih, saj je 
pomembno, da se na delovnem mestu počutijo dobro, varno, zadovoljno, uspešno in 
produktivno. 
Tracy ( 2006,str. 79 ) meni, da je v vsaki organizaciji pomembno, da nadrejeni ustvarijo 
tako delovno okolje, v katerem se bodo zaposleni počutili varno in kjer bodo imeli 
občutek, da so cenjeni in spoštovani. Za dobro počutje zaposlenih na delovnem mestu sta 
urejenost delovnega okolja in prostora ključnega pomena, zato je pomembno, da se v 
organizaciji temu namenja dovolj pozornosti. 
Mihaličeva svetuje, da je pozornost potrebno nameniti tudi skrbi za prijetno vzdušje v 
organizaciji, zagotoviti je potrebno kratke odmore med delom, občasno sprostitev in 
rekreacijo, zdravo prehrano v organizaciji, odpravljanje monotonosti pri delu, humor na 
delovnem mestu in podobno.  
2.2.5 Pohvale, nagrade in priznanja 
Želje vsakega zaposlenega so, da bi bil pohvaljen,nagrajen in dobil priznanje priznanje s 
strani vodje za dobro opravljeno delo. Pohvale, nagrade in priznanja predstavljajo veliko 
spodbudo za zaposlene. Denny ( 1997, str. 122) meni, da je priznanje za vsakega 
zaposlenega najmočnejša spodbuda za motivacijo. V najenostavnejši obliki je to lahko je 
besedica hvala ali kakšna pohvala, izrečena v pravem pomenu.  
Trček ( 1998, str. 11) meni, da na boljše razpoloženje in počutje zaposlenih vplivamo tudi 
s pohvalo ali komplimentom.  
Pri nagrajevanju zaposlenih se pogosto pojavljajo vprašanja povezana s tem, na kakšen 
način nagraditi zaposlene glede na njihov prispevek k uspešnosti organizacije. Lipičnik 




- finančne nagrade (nespremenljiva in spremenljiva plača) 
- nefinančne nagrade (priznanja, pohvale, dosežki, osebni razvoj) 
- ugodnosti pri delu (dodatki, nadomestila, zavarovanja) 
- sistem nagrajevanja uspešnosti  
2.2.6 Izobraževanje in napredovanje 
Možina in drugi (1998, str. 46) trdijo, da velike in uspešne organizacije povečajo vedno 
več pozornosti usposabljanju in izobraževanju svojih zaposlenih.  
Jereb (1998, str. 190-192) pravi, da poznamo naslednje oblike izobraževanja zaposlenih:  
- študijski sestanki 
- krožki za kakovost 
- programsko usmerjeni krožki 
- metoda opazovanja in posnemanja 
- metoda menjave dela 
 
Zaposleni, ki so seznanjeni s strani vodje o možnosti napredovanja in s pogoji 
napredovanja bodo v delo, ki ga opravljajo pripravljeni vložiti več truda.  
Napredovanje lahko delimo na:  
Vertikalno napredovanje, pomeni napredovanje zaposlenega na delovno mesto, ki je 
zahtevnejše od prejšnjega, ki ga je opravljal. Za opravljanje dela na tem delovnem mestu 
je potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenost.  
Horizontalno napredovanje, ki pomeni uveljavljanje zaposlenega na istem delovnem 
mestu, vendar s povečanim obsegom odgovornosti in obvladovanjem zahtevnejših bolj 
specializiranih nalog.  
2.2.7 Odnosi med zaposlenimi 
Dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi pozitivno vplivajo tako na organizacijo kot na 
zaposlene. So eden bistvenih dejavnikov, ki vplivajo na izboljšanje zadovoljstvo 
zaposlenih. Prijetni in kreativni medosebni odnosi med zaposlenimi so rezultat tega, da se 
zaposleni na delovnem mestu razumejo, si zaupajo, pomagajo zaradi česar se izboljšajo 
tudi rezultati organizacije. Če so odnosi med zaposlenimi slabi, se ustvari negativna klima, 
ki je posledica konfliktov, napetega vzdušja in seveda nezadovoljstva. Slabi medsebojni 
odnosi med zaposlenimi pa so pogosto lahko vzrok za odhod posameznika iz podjetja, 
kljub temu da ima dobre razvojne možnosti, delo, ki ga veseli, visoko plačo itd. (Drozg, 
2015).  
Mihaličeva (2008, str. 63) meni, da bi nadrejeni vsake organizacije morali redno 
spremljati, kakšni so odnosi med zaposlenimi. Pozornost morajo nameniti spodbujanju 
prijateljskih medsebojnih odnosov, skrbeti za sproščeno vzdušje med njimi in omiliti spore 
in nesoglasja med zaposlenimi.  
2.2.8 Odnosi z nadrejenimi 
Mihalič (2008, str. 22) pravi, da med zaposlenimi in nadrejenimi mora biti sklenjeno t. i. 
partnerstvo, ki je ključno za dolgoročen uspeh organizacije. Nadrejeni in zaposleni 
medsebojno sodelujejo in si prizadevajo za dosego skupnega cilja. Odnos med 
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nadrejenimi in zaposlenimi naj ne temelji na nasprotovanju, temveč na delovanju kot 
zavezniki, ki s skupnim interesom in ciljem strmijo za dobro organizacije.  
Mihalič (2008, str. 79) meni, da je pogosto vzrok nezadovoljstva zaposlenih povezan prav 
z odnosi nadrejenih, saj ji le-ti premalo vključujejo v svoje odločitve. Naloga nadrejenih je, 
da predstavijo zaposlenim, kaj od njih pričakujejo ter kako bo njegov uspeh pripomogel k 
celotnemu uspehu.  
Kejžar (1998, str. 11) pravi, da se od nadrejenih pričakuje da so dostopni zaposlenim, z 
njimi razpravljajo o problematiki in izvedljivosti nalog ter so pripravljeni sprejemati pobude 
in predloge za reševanje problemov, ki so vodilo za izboljšanje uspešnosti organizacije. 
Omeniti je potrebno, da bodo zaposleni zadovoljni le, če se bodo na delovnem mestu 
počutili cenjene, spoštovanja in zaupanja vredne.  
2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
Mihalič (2008, str. 90) ugotavlja, da z merjenjem zadovoljstva zaposlenih lahko vodstvo 
pridobi informacije, na podlagi katerih lahko ugotovi dejansko stanje zadovoljstva. Na 
osnovi teh informacij je mogoče ugotoviti, kje in na katerih področjih v organizaciji so 
potrebne spremembe in večja prizadevanja, kakšno je vodenje nadrejenih in kateri 
dejavniki slabo vplivajo na zaposlene. Priporočljivo je, da se merjenje zadovoljstva 
zaposlenih izvaja pred, med ali po uvedbi radikalnih sprememb v organizaciji. 
Pri merjenju zadovoljstva je pomembno, da podjetje vanj zajame ključna področja in 
dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu (ali nezadovoljstvu) zaposlenih. Z rezultati 
merjenja zaposlenih se mora najprej soočiti vodstvo organizacije, na koncu pa je potrebno 
obvestiti ostale zaposlene. Dokazano je, da se v primerih, ko zaposleni ne dobijo 
povratnih informacij, število problemov navadno samo še stopnjuje. Problem, ki se kaže 
pri merjenju zadovoljstva zaposlenih je predvsem ta, da podjetja ne predstavijo realne 
podatke, pridobljene z metodami merjenja zadovoljstva zaposlenih. Zaželeno je, da se 
rezultati objektivno predstavijo s strani vodje, in sicer brez obtoževanj in namigovanj v 
smislu, »kako ste pa lahko to ocenili, saj veste no, da to ni tako« (Draškovič, Erjavšek, 
2015). 
2.4 NEZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH NA DELOVNEM MESTU 
Prisotnost nezadovoljstva zaposlenih na delovnem mestu je hitro vidno. Prvi pokazatelj 
nezadovoljstva so rezultati dela. Nezadovoljstvo je pogosto opazno tudi skozi vedenje 
zaposlenih, predvsem v tem, da se ne držijo navodil, se pritožujejo za vsako malenkost, 
obtožujejo vodilne delavce, odhajajo z dela prej ipd. Če se nezadovoljstvo stopnjuje 
razmišljajo o zamenjavi delovnega mesta.  
Keenan ( 1996, str. 6–7) trdi, da se nezadovoljstvo kaže tudi v splošnem vedenju, zato 
moramo biti pozorni na nekatera od znamenj:  
- nezanimanje zaposlenih za sodelovanje ob dodatno vloženem trudu, 
- oklevanje pri prostovoljnem dodatnem delu,  
- pozno prihajanje na delo in zgodnje odhajanje, ali si vzamejo prost dan, brez 
pojasnila, 
- podaljšani odmor za malico ali kosilo, tako da bi bili čim več časa z dela,  
- zamujanje, saj delo ni opravljeno pravočasno, 




Zaradi prisotnega nezadovoljstva pri zaposlenih se pojavljajo naslednje oblike posledic 
zaposlenih:  
 
Odsotnost z dela (absentizem): »Nezadovoljni zaposleni večkrat izostajajo z dela, saj 
se jim bo zdel vsak izgovor dober, da se izogne situaciji, ki mu povzroča nezadovoljstvo« 
(Hribar, 2007, str. 7).  
Fluktuacija delavcev: »V splošnem pomenu odhajanje delavcev iz organizacije. 
Potencialna fluktuacija je nagnjenost zaposlenih k zapustitvi organizacije, če najdejo 
ugodnejšo zaposlitev« (Možina, itd., 1998, str. 489).  
Zgodnje upokojevanje: Zaposleni, ki so nezadovoljni s svojim delom, se upokojijo 
takoj, ko imajo možnost, medtem ko tisti, ki so z delom zadovoljni, vztrajajo v službi dalj 
časa.  
Menim, da mora vodstvo vsake organizacije skrbeti za svoje zaposlene, da bodo le-ti 
dovolj motivirani in zadovoljni pri opravljanju dela. Ob prvih znakih nezadovoljstva mora 
vodstvo takoj ukrepati in vzroke čim prej odpraviti, saj se lahko v nasprotnem primeru 




Motivacija žene človeka k določenim ciljem, če ima za to neke motive. V primeru 
organizacije zaposleni vlaga svoj trud in delo v neko storitev ali dejavnost, da potem 
zadovolji svoje potrebe. Potrebe posameznikov so lahko različne, saj nekatere žene denar, 
spet druge zadovoljstvo strank in podobno, vsi pa dosegajo te cilje tako, da pripomorejo 
organizaciji s svojim delom. Vodje potem usmerjajo zaposlenega k aktivnosti tako, da 
poznajo, kaj so njegove potrebe in želje. 
3.1 MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Uhan (2000, str. 11) meni, da je motivacija proces, ki usmeri človekove aktivnosti k 
želenim ciljem s pomočjo njegovih motivov. Motivacija je zbujanje hotenj in motivov, 
nastalih v človekovi notranjosti na podlagi njegovih potreb, da deluje in predstavlja 
pripravljenost, da vloži trud za dosego cilja, če vloženi napor zadovolji nekatere potrebe 
posameznikov.  
Treven (1998, str. 106) trdi, da motivacijo lahko preučujemo na dva načina, in sicer kot 
eno izmed strategij managementa in je pomembna aktivnost managementa, s katero si 
managerji prizadevajo prepričati zaposlene, da bi s svojim delom dosegli rezultate, 
pomembne za organizacijo. Drugi pomen izhaja iz psihološkega koncepta in se nanaša na 
notranje, mentalno stanje posameznika.  
Različni avtorji opredeljujejo motivacijo na naslednji način: 
 
- je pripravljenost za akcijo, da bi zadovoljili potrebo posameznika, 
- je povezana s posameznikovim duševnim stanjem in se nanaša na sprejem, 
usmeritev, vztrajnost, intenzivnost in konec določene oblike vedenja, 
- vključuje dejavnike, ki usmerjajo in uravnavajo vedenje ljudi in drugih organizmov, 
- problem motivacije je v bistvu problem mobilizacije in usmerjanja energije k 
postavljenemu cilju, 
- je proces, ki izhaja iz nezadovoljene potrebe in se nadaljuje z določenim 
vedenjem, da bi dosegli želeni cilj ter s tem zmanjšali ali v celoti zadovoljili 
potrebo« (http://www.sbaza.net). 
 
Vila, Kovač (1997, str. 93) menita, da je motivacijo mogoče opredeliti kot moč 
prizadevanja posameznika za doseganje določenega cilja. Ob tem ločimo več različnih 
motivov za izkazovanje napora. Delimo jih na notranje in zunanje motive. Notranji motivi 
so povezani s posameznikom in so v človeku samem (npr. želja po uspehu), medtem ko 
so zunanji motivi izven človeka (npr. plača, več prostega časa).  
Uhan (2000, str. 21) pravi, da moč motivacije lahko opredelimo na naslednji način:  
 
- Zadovoljni delavci dosegajo boljše rezultate, kar je tudi osnovni pogoj za poslovni 
uspeh v konkurenčnem svetu. 
- Dober vodilni delavec vedno jasno in vnaprej pove svojim sodelavcem, kakšni so 
cilji organizacije in v zvezi z njimi, kakšne so njihove obveznosti, in sicer dolžnost 
in odgovornost ter seveda tudi plačilo. 
- Odnosi med vodilnimi in vodstvenimi delavci ter ostalimi zaposlenimi so dobri ali 
celo vzorni, kadar se naloge opravljajo po pogovorih in dogovorih in ne po ukazih. 
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Kos v Deutch (2007, str. 17) meni, da je primerna motivacija ključnega pomena za 
uresničevanje osebnih ciljev in ciljev organizacije. Vodstvo lahko ob primernem 
motiviranju, aktivnosti zaposlenih usmerja v želeno smer.    
Keenan (1996, str. 62) pravi, da motiviranje zaposlenih pomeni razumeti, kaj zaposlene 
spodbuja pri opravljanju svojega dela. Delo z motiviranimi zaposlenimi prinaša naslednje 
pozitivne rezultate:  
 
- delo je opravljeno bolj kakovostno in v načrtovanih časovnih okvirih, 
- ljudje radi opravljajo svoje delo in se počutijo koristne, 
- delajo trdo, ker hočejo sami opraviti svoje delo, 
- potreben je manjši nadzor kot sicer, saj bodo izvedbo spremljali za to zadolženi 
posamezniki, 
- zavest je visoka, kar v okolici ustvarja odlično delovno ozračje. 
 
Vila, Kovač (1997, str. 93) menita, da bodo motivirani zaposleni v organizaciji 
produktivnejši pri opravljanju dela, saj se jim bo samo delo zdelo bolj zanimivo na koncu 
pa bodo dosegli večji uspeh. 
3.2 VPLIV VODJE NA MOTIVIRANJE ZAPOSLENIH 
Možina et. al, (1998, str. 16) meni, da bi vodstvo vsake organizacije moralo poznati 
lastnosti, razmišljanja, občutenja in vedenja svojih zaposlenih, ker jim to pomaga pri 
njihovi razvrstitvi razvrstitev na ustrezno delovno mesto, za njihov razvoj in spodbujanje. 
Vodenje lahko razumemo kot sposobnost vplivanja, spodbujanja in usmerjanja drugih za 
doseganje želenih ciljev.  
Temeljna naloga managementa je omogočiti vsem zaposlenim, da postanejo in ostanejo 
uspešni na delovnem mestu. Za uspešnost zaposlenih pa je pomembno, na kakšen način 
so zaposleni vodeni in usmerjeni, zato je ključno, da mora biti vsak vodja sposoben 
motivirati svoje zaposlene.  
Dimovski, Penger, Škerlavaj (2005, str. 69–71) menijo, da bo dober vodja svojim 
zaposlenim razdelil delovno mesto in naloge tako, da bodo le-ti lahko maksimalno izrabili 
svoje zmožnosti za večji uspeh organizacije. Vsak vodja mora dati možnost učenja novih 
sposobnosti in izpopolnjevanja zaposlenih.  
Brajša (1996, str. 101–102) trdi, da različni avtorji različno opredeljujejo lastnosti 
idealnega vodje. Platon opredeljuje vodjo kot osebo, ki je željna znanja, ljubitelja resnice, 
umirjenega in ne hrepenečega po bogastvu. Machiavelli govori, da je idealni vodja močan, 
odločen, veren, blag, človeški, pravičen, iskren, pošten, velikodušen in pogumen. 
Mintzberg postavlja v ospredje uspešnega vodje komunikativnost, navezovanje stikov in 
zmožnost spoprijemati se s težavami. Sama menim, da mora biti vodja samozavesten in 
prepričljiv, izražati mora zaupanje v cilj in izbrano pot za doseganje le-tega, saj le taka 
oseba lahko črpa iz ekipe tisto najboljše, ki je potrebno, da s skupnimi močmi rešijo 
nalogo.  
Lipičnik (1998, str. 409) pravi, da je pri uspešnem vodenju pomemben način, na katerega 
pripravimo zaposlene, da bodo delo opravili boljše. To bomo najhitreje in najučinkovitejše 
dosegli z motiviranjem, saj lahko pričakujemo, da bodo zaposleni bolj aktivnejši, če se 
bodo pri delu izobraževali in razvijali, sodelovali z nadrejenimi. Takemu načinu vodenja, ki 
oblikuje poseben odnos med nadrejenimi in zaposlenimi pravimo partnerstvo 
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3.2.1 NAČINI MOTIVIRANJA 
Zaposlene lahko motiviramo na različne načine, vendar je pomembno, da se motiviranje 
izvaja redno, vsake toliko časa na vseh zaposlenih in da v namen motiviranja uporabljamo 
nagrade, pohvale, spodbude in podobno.  
Mihaličeva (2010, str. 11) pravi, da so najučinkovitejši in najboljši načini motiviranja 
zaposlenih naslednji:  
 
- Nedenarne nagrade za delo, uspehe in znanja: 
Uporabljajo se za nagrajevanje dobro opravljenega dela in dobrih rezultatov. Te 
nagrade so predvsem izobraževanja, usposabljanja, napredovanja, dodatni prosti 
dnevi, bonitete, simbolne nagrade in novi izzivi, pohvale, priznanja, čestitanje. 
 
- Denarne nagrade za delo, uspehe in znanja: 
So pomembno sredstvo motiviranja zaposlenih, uporabljajo se za nagrajevanje dobro 
opravljenega dela in nalog. Uporabljajo se v obliki denarnih stimulacij po uspešno 
zaključenem projektu ali usposabljanju pridobitvi novih strank ali poslovnih partnerjev. 
 
- Pisne in ustne pohvale za uspeh pri delu: 
Imajo zelo močan motivacijski učinek na zaposlenega. Zaposleni prejme pohvalo za 
dobro opravljeno delo ali nalogo. Lahko jo izrazimo v pisni ali ustni obliki zaposlenemu 
pred ostalimi sodelavci. 
 
- Izvajanje motivacijskih govorov z zaposlenim: 
Vodje morajo pripraviti vsaj enkrat letno motivacijski govor in vsaj enkrat mesečno 
krajši motivacijski govor za zaposlene. Tako jih spodbudi in da nov zagon za nadaljnje 
delo. Govori se lahko izvajajo skupinsko ali individualno. 
 
- Priznanja za uspehe in dobre rezultate: 
Vodje izrečejo priznanja ob dosežkih in dobrih rezultatih zaposlenih. Za posebne 
dosežke se podelijo pisna priznanja. 
 
- Usmerjanje k doseganju ciljev in načrtov: 
 Pomembno je,da se zaposlene usmerja k doseganju ciljev tako, da se jih vodi. 
Uporabljajo se ukrepi s katerimi se preverja ali zaposleni razumejo cilje, zagotavljajo 
se pogoji in sredstva za doseganje le – teh, seznanja pa se jih tudi z nagradami, ki 
sledijo. 
 
- Prirejanje slovesnosti in srečanja ob posebnih priložnosti: 
Ob večjih uspehih se v organizaciji priredi manjša slovesnost in pogostitev za 
zaposlene. Izpostavijo se doseženi rezultati, podelijo se priznanja najboljšim 
sodelavcem. 
 
- Nudenje dobrih pogojev dela in delovnih sredstev: 
Dobri pogoji dela so motivacijski dejavnik za zaposlene. Zaposleni najdejo spodbudo v 
urejenem delovnem okolju z kakovostnimi delovnimi sredstvi in pripomočki. 
 
- Pomoč in podpora pri delu: 
Občutek in pomoči pri delu je za zaposlenega pomemben, saj ga motivira. Vodja mora 
zaposlenega podpirati pri njegovem delu, saj podpora izhaja iz spoštovanja in 
zaupanja do zaposlenega.  
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4  PREDSTAVITEV CENTRA ZA SOCIALNO DELO LJUBLJANA - 
ŠIŠKA  
Po odloku vlade Republike Slovenije ima Center za socialno delo status javnega zavoda. 
Javni zavod lahko opredelimo kot organizacijo, ki se ustanovi z namenom opravljanja 
dejavnosti vzgoje in izobraževanja, znanosti, kulture, športa, zdravstva, socialnega 
varstva, otroškega varstva, invalidskega varstva, socialnega zavarovanja ali drugih 
dejavnosti (2. člen ZZ). Za delovanje centrov za socialno delo je pristojno Ministrstvo za 
delo, družino, socialne zadeve in enake možnosti. Centri za socialno delo ne delujejo z 
namenom ustvarjati dobiček, ampak z namenom zagotavljanja storitev, potrebnih za 
učinkovito delovanje družbe.  
CSD so organizirani tako, da teritorialno pokrivajo področje upravne enote, torej območje 
večih občin, ki delujejo na področju posameznega okolja. Dejavnosti, ki jih opravljajo CSD 
so univerzalne, organizirane na nivoju ene ali več lokalnih skupnosti in namenjene 
uporabnikom tistega okolja.  
 
Temeljna naloga centrov za socialno delo je organiziranje in izvajanje dejavnosti, ki so 
povezane s preprečevanjem in odpravljanjem socialnih stisk posameznikov, družin in 
posebnih skupin prebivalstva. Center za socialno delo je nosilec javnih pooblastil, s čimer 
država pooblašča, da na podlagi zakona odločajo o določenih pravicah in dolžnosti oseb z 
namenom zaščite otrok in odraslih, ki sami ne morejo poskrbeti za svoje koristi 
(http://csd-mb.si/o-nas/dejavnost-in-organizacija/). 
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška (v nadaljevanju CSD Ljubljana-Šiška), javni 
socialno varstveni zavod, ki opravlja strokovno delo na področju socialnega varstva za 
območje Upravne enote Ljubljana-izpostava Šiška, Občine Medvode in Občine Vodice.  
CSD Ljubljana-Šiška je financiran s strani ustanovitelja (Republika Slovenija oz. državni 
proračun, občin in drugih virov kot so na primer donacije, zlati za program Materinski dom 
Ljubljana, ki je sestavni del CSD Ljubljana-Šiška.  
CSD Ljubljana-Šiška je krajevno pristojen za naslednja območja: v Mestni občini Ljubljana 
(MOL) za četrtne skupnosti Šiška, Dravlje, Šentvid, Šmarna gora, občino Medvode in 
občino Vodice. CSD Ljubljana-Šiška zaradi svoje velikosti deluje na več lokacijah, in sicer 
na enoti Medvode (Medvoška 4, Medvode) in Materinskem domu Ljubljana (Celovška 
cesta 195, Ljubljana) (Katalog informacij javnega značaja, CSD Ljubljana-Šiška, 2015). 
Na CSD Ljubljana-Šiška je skupno zaposlenih 49,5 uslužbencev, od tega je 40,5 
zaposlenih ženskega spola in 9 zaposlenih moškega spola. skupaj z dvema podružnicama, 
in sicer z enoto Medvode in Materinskim domom. Organi centra so svet centra, direktorica 
centra, strokovni svet centra, disciplinska komisija.  
4.1 OBSEG NALOG CSD LJUBLJANA-ŠIŠKA  
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška opravlja naslednje naloge:  
a.) Socialno varstvene storitve, ki obsegajo osebno pomoč, pomoč družini za dom, 




b.) Javna pooblastila se dodelijo na področju zakonske zveze, razmerij med starši in 
otroci, v obsegu posvojitev, rejništev, skrbništva, dela z mladostniki, varstva otrok 
s posebnimi potrebami, socialnega varstva starejših občanov in drugih nalog v 
okviru javnih pooblastil. 
c.) Denarni transferji; denarne socialne pomoči in oprostitve pri plačilih 
socialno varstvenih storitev, v to skupino spada trajna denarna socialna 
pomoč, denarna socialna pomoč, enkratna izredna denarna socialna pomoč, 
izredna denarna socialna pomoč in oprostitev plačila socialno varstvenih storitev. 
d.) Družinski prejemki, v to skupino spada otroški dodatek, starševski dodatek, 
pomoč ob rojstvu, dodatek za veliko družino, dodatek za nego otroka, delno 
izplačilo za izgubljen dohodek.  
e.) Starševsko varstvo obsega starševsko nadomestilo, plačilo prispevkov za čas 
krajšega delovnega časa in pravica staršev do plačila prispevkov za socialno 
varnost zaradi starševstva. 
f.) Druge naloge, sem sodijo izvajanje javnih del, koordiniranje v lokalni mreži 
pluralnih programov socialnega varstva.  
Skladno z zakonom o socialnem varstvu lahko center za socialno delo opravlja tudi druge 
naloge, če je to potrebno zaradi odpravljanja socialnih stisk in težav v posameznem 
okolju. Organizira skupnostne akcije za socialno ogrožene skupine prebivalstva. Izvaja 
program Materinski dom in druge projekte, na primer Anina zvezdica, obdarovanje 
ogroženih otrok ob novem letu in podobno. (Center za socialno delo, 2015) 
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška je financiran v veliki večini s strani države, 
natančneje s strani Ministrstva za delo, družino in socialne zadeve. Preostali del finančnih 
sredstev prejema od Mestne občine Ljubljana, občine Medvode in občine Vodice. Majhni 
delež prihodkov pa prejme s strani različnih donatorjev in preko izdajanja računov pri 
storitvah, Materinskega doma Ljubljana. Financiranje se določi na podlagi letnih pogodb o 
financiranju, in sicer po dejavnosti. Sredstva, ki so nam namenjena, se morajo porabiti 
izključno za tisti del dejavnosti in nalog, za katera so bila namenjena. Zato lahko trdimo, 
da zaposleni opravljajo vedno več nalog, denarja pa vedno primanjkuje.  
4.2 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA PODJETJA 
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška se lahko deli na več organizacijskih sklopov: 
- strokovne dejavnosti, ki jih opravlja 
- kadrovska struktura 
- teritorialna organizacija  
Center za socialno delo Ljubljana-Šiška je teritorialno organiziran na tri enote, in sicer na: 
1. CSD Ljubljana-Šiška, je osrednja enota, kjer se opravljajo vse dejavnosti povezane 
s socialno varstvenimi storitvami, javnimi pooblastili, denarnimi transferji, družinskimi 
prejemki ter s starševskim varstvom. 
2. Enota CSD Medvode, kjer si 5 zaposlenih prizadeva približati storitve in dejavnosti 
vsem občanom. Področja dela v enoti Medvode so varstvo otrok in družine, prva 
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socialna pomoč, denarne socialne pomoči, varstvo odraslih in starejših ter starševsko 
varstvo in družinski prejemki, pravice s področja ZUPJS-a.  
3. Materinski dom se je CSD Ljubljana-Šiška pripojil leta 2004 in deluje po programu 
CSD Ljubljana-Šiška. Materinski dom je namenjen mamicam z mladoletnimi otroki do 
14. leta starosti in nosečnicam, ki so se znašle v hudi socialni stiski ali so bile žrtev 
nasilja v domačem okolju. Strokovni delavci nudijo strokovno pomoč in podporo 
uporabnicam materinskega doma ter jim pomagajo, da si same uredijo samostojno 
življenje izven Materinskega doma.  
4.3 ORGANIGRAM 
Delo znotraj centra je urejeno po posameznih področjih. Organiziranost služb je prikazana 




Slika 1: Organigram CSD Ljubljana-Šiška 
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UVELJAVLJANJE 





Pravica do otroškega dodatka
Pravica do državne štipendije
Pravica do subvencij otrokom in 
mladini
Pravica do subvencije najemnine
Pravica do kritja prispevkov za 
obvezno zdravstveno zavarovanje
Pravica do kritja razlike polne 
vrednosti zdravstvenih storitev
Pravica do varstvenega dodatka
Pravica do denarne socialne 
pomoči
 
Vir: Kadrovska evidenca Ljubljana-Šiška (2015, str. 15) 
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5 RAZISKAVA ZAPOSLENIH NA CENTRU ZA SOCIALNO DELO 
LJUBLJANA-ŠIŠKA 
Raziskavo o zadovoljstvu zaposlenih na CSD Ljubljana-Šiška sem opravila s pomočjo 
anketnega vprašalnika, po katerem delajo analizo že nekaj let. Za raziskovalni del sem 
opravila tudi intervju z vodstvom, na podlagi katerega sem želela ugotoviti kako vodja 
skrbi za ustrezno zadovoljstvo in motiviranost zaposlenih na CSD Ljubljana-Šiška.  Anketni 
vprašalniki so sestavljeni po metodi CAF, s katero se meri učinkovitost in uspešnost 
organizacij v javnem sektorju. Anketa je bila anonimna, zaprtega tipa, kjer so anketirani 
lahko iskreno odgovarjali na zastavljena vprašanja.  
 
V analizi bom primerjala anketni vprašalnik, ki je bil podan v letih 2012, 2013, 2014 in 
sedaj v letu 2015. Podatki so podani v povprečnih ocenah oziroma v procentih, odvisno od 
vprašanja. Anketni vprašalnik sestavlja 16 sklopov (vodenje in ravnanje z ljudmi, 
napredovanje, varnost, izobraževanje, motivacija, kadrovske spremembe). V vsakem 
sklopu so različne trditve z ocenami ali odgovori z da in ne. Pri trditvah z ocenami so 
anketirani ocenili trditev z oceno od 1 do 5, kjer ocena 1 pomeni sploh ne drži, ocena 5 pa 
popolnoma drži. V analizi je razvidno, ali je bil zabeležen padec ali vzpon ocene po 
posameznih letih za vsako izmed trditev, iz tega pa lahko razberemo, ali se stanje po letih 
izboljšuje ali poslabšuje ter kje bi bile potrebne spremembe ali izboljšave.  
Anketni vprašalniki sem razdelila med zaposlene na CSD Ljubljana-Šiška. Pridobljene 




Na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška z metodo anketnih vprašalnikov na letni ravni 
ugotavljajo stopnjo zadovoljstva zaposlenih.  
Z vodjo CSD Ljubljana-Šiška sem opravila intervju. Cilj intervjuja je bil pridobiti podatke o 
zadovoljstvo zaposlenih z vidika vodstva. Namen opravljenega intervjuja pa je na podlagi 
pridobljenih podatkov podati ugotovitve in predloge za izboljšave. 
Prvo vprašanje se je nanašalo na pretekle rezultate zadovoljstva zaposlenih. Rezultati 
anket pokažejo, da so zaposleni zadovoljni, saj so povprečne ocene zelo visoke. Iz 
pridobljenih podatkov anket lahko direktor pripomore k izboljšanju zadovoljstva zaposlenih 
tako, da uvede novosti, kakšno delo preoblikuje ali pa ponudi zaposlenemu dodatno ali 
drugačno delo.  
Drugo vprašanje se je nanašalo na način preverjanja zadovoljstva zaposlenih. Poleg 
vsakoletnih anketnih vprašalnikov ima direktor letne razgovore, kjer se oblikuje slika, kako 
se zaposleni počutijo na svojem delovnem mestu.  
Tretje vprašanje se je nanašalo na načine izboljšanja zadovoljstva zaposlenih. Direktorica 
spodbuja zadovoljstvo zaposlenih na način, da poskuša upoštevati njihove želje.  
V nadaljevanju sem vodjo povprašala o motiviranju zaposlenih. Vodja skrbi za organizacijo 
različnih izobraževanj na temo, kako izboljšati kakovost odnosov med zaposlenimi. 
Na vprašanje ali menite, da vodje vedo/veste pravilno in pogosto motivirati zaposlene je 
odgovorila s trditvijo, da mora biti dober direktor v prvi vrsti dober manager človeških 
virov. Direktorica informira zaposlene o različnih dogajanjih, posreduje informacije s strani 
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skupnosti ali ministrstva in ima sposobnosti za dobro vodenje. Vodja meni, da je velika 
večina zaposlenih zadovoljna ter da so ponosni, da so zaposleni na centru. 
 
ANALIZA ANKETNEGA VPRAŠALNIKA  
 
1. Vprašanje: Ocenite, kakšno je vodenje in ravnanje ljudi v vašem CSD. 
 
 






















2012 2013 2014 2015
V CSD se ne počutim le kot še en
zaposleni več.
3,4 3,5 3,4 3,6
Komunikacija med mano in
vodstvom poteka v obe smeri in
ni  samo oblika ukazovanja.
3,7 4 3,8 3,8
Z nadrejenim se lahko pogovorim
o stvareh, ki me težijo pri delu.
3,4 4 3,6 3,8
Vodstvo ima posluh za moje
potrebe in želje v zvezi z delom.
3,2 3,8 3,3 3,7
V CSD se ne počutim le kot še en zaposleni več.
Komunikacija med mano in vodstvom poteka v obe smeri in ni  samo oblika ukazovanja.
Z nadrejenim se lahko pogovorim o stvareh, ki me težijo pri delu.
Vodstvo ima posluh za moje potrebe in želje v zvezi z delom.
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Grafikon predstavlja sklop štirih vprašanj prvega dela vprašalnika za leta 2012, 2013, 
2014 in 2015. Če primerjamo podatke med sabo po letih, ni velikih odstopanj.  
V letu 2012 je najmanj zaposlenih bilo mnenja, da ima vodstvo posluh za njihove potrebe 
in želje v zvezi z delom, in sicer kar 3,7. 
Pri prvem vprašanju »V CSD se ne počutim le kot še en zaposleni več« ugotavljam, da se 
je stanje v letu 2015 v primerjavi z ostalimi leti izboljšalo, saj je povprečje od lanskega 
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leta boljše za 0,2. Opažam, da komunikacija ostaja enaka kot lansko leto, najvišjo oceno, 
torej 4, pa je dosegla leta 2013. Tudi komunikacija z nadrejenim se je od lanskega leta 
izboljšala, še vedno pa ima najvišjo oceno, torej 4, leto 2013. Pri zadnjem vprašanju, 
»Vodstvo ima posluh za moje potrebe in želje v zvezi z vodstvom« ima najvišjo oceno, 
torej 3,6, leto 2015, kar pomeni, da se stanje zadovoljstva z leta v leto izboljšuje. 
 
2012 je najslabša ocena bila za »Vodstvo ima posluh za moje potrebe in želje v zvezi z 
delom«. Najboljša je komunikacija. 
 
2. Vprašanje: Ocenite, kakšne imate možnosti napredovanja. 
 
 
Grafikon 2: Možnosti napredovanja 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Drugi sklop sestavlja pet vprašanj, ki se nanašajo na napredovanje. Pri prvi trditvi, ali 
vedo, na katero delovno mesto lahko napredujejo ali nazadujejo, se je povprečje od 
lanskega leta dvignilo za 0,1 oziroma je enako letu 2013. Tudi pri drugi trditvi se je 
povprečje izboljšalo za 0,2, vendar ima najvišjo oceno leto 2013 s povprečjem 2,8. Prav 
tako se je povprečje izboljšalo pri tretji trditvi, vendar ima spet najvišjo oceno leto 2013. 
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Za četrto trditev velja enako, peta trditev, ali je napredovanje najbolj tesno povezano z 
delovno uspešnostjo, pa ima najvišje povprečje leto 2015. Iz tega razberemo, da se 
stanje spet izboljšuje, vendar prevladuje leto 2013 z višjim povprečjem.  
 
3. Vprašanje: Ocenite svojo stopnjo strinjanja z vsako izmed 27 trditev. Spodaj je 
nanizanih vseh 27 trditev, ki so prikazana v grafu po povprečnih ocenah za dana leta 
analize. 
 
1. Menim, da sem v našem CSD del harmoničnega delovnega okolja. 
2. Menim, da sem pomemben člen našega CSD. 
3. Vsak posameznik v naši organizaciji prispeva k uspehu CSD. 
4. Moja dolžnost je pomagati sodelavcem, da lahko dobro opravijo svoje delo. 
5. S sodelavci mnogo bolj sodelujem kot tekmujem. 
6. Pri delu imam prijeten občutek, da sem ga sposoben-a dobro opravljati. 
7. Naš CSD zaposluje ljudi, ki so usposobljeni za svoje delo. 
8. Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 
9. Mnogo časa porabim, ko rešujem probleme, ki ne sodijo v mojo pristojnost. 
10. Pri svojem delu imam vse možnosti, da resnično zadovoljim potrebe strank. 
11. Zaradi preštevilnih istočasnih zahtev strank včasih ne opravim dela, kot bi moral-a. 
12. Ena od težav pri mojem delu je, da sem včasih odvisen-a od dela sodelavcev. 
13. Predpostavljeni ocenjuje moje delo tudi glede na to, kako sodelujem s strankami. 
14. V našem CSD posebej stimulirajo prizadevanje za uspešno reševanje postopkov. 
15. Preobremenjen-a sem z evidencami in papirji, ki otežujejo učinkovitost dela. 
16. V našem CSD je obseg rešenih zadev pomembnejši od kakovosti izvedbe. 
17. Nadrejeni mi dajejo primerne informacije o tem, kaj bi moral-a delati. 
18. Nadrejeni mi stojijo ob strani tudi, če pri svojem delu napravim kakšno napako. 
19. Jaz in nadrejeni smo istih misli o tem, kako naj bi opravljal-a svoje delo. 
20. Občutek imam, da ne razumem vsebine (narave) storitev, ki jih v organizaciji 
opravljamo. 
21. Imam vse možnosti, da sledim spremembam, ki vplivajo na moje delo. 
22. Mislim, da so mi na CSD omogočili zadostno strokovno usposabljanje. 
23. Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
24. Sposoben-a sem več, kot se od mene zahteva. 
25. Pogosto se zavzamem za stranke. 
26. Organizacija dela na mojem delovnem mestu je primerna. 





Grafikon 3: Zadovoljstvo zaposlenih 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
V grafu lahko razberemo povprečne ocene za vsako trditev za vsa štiri leta. Izpostavila 
bom le nekaj trditev, ki imajo večja razhajanja v povprečni oceni ali so pa drugače 
zanimiva. Pri dvanajsti trditvi: »Ena od težav pri mojem delu je, da sem včasih 
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odvisen-a od dela sodelavcev«, sem opazila, da je povprečje v primerjavi z lanskim 
letom padlo za 0,2. Iz tega razberemo, da se jih proti lanskemu letu vedno več ne 
strinja s trditvijo, saj delajo bolj samostojno. Zanimiva je štirinajsta trditev: »V našem 
CSD posebej stimulirajo prizadevanje za uspešno reševanje postopkov«. Povprečje te 
trditve ostaja že vsa štiri leta enako ali nespremenjeno. Pri vseh ostalih trditvah 
povprečja bolj ali ne iz leta v leto počasi naraščajo. 
 
4. Vprašanje: Ocenite, kako je poskrbljeno za vašo varnost in nasilnim vedenjem strank. 
 
Grafikon 4: Varnost zaposlenih 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Četrti sklop sestavlja sedem trditev, ki se nanašajo na varnost in nasilno vedenje strank. 
Podatki trditev so si po letih precej podobni, vendar imata trditvi »Pri svojem delu sem 
pred nasiljem dobro zavarovan« in »Na delovnem mestu se ne srečujem z nasilnim 
vedenjem strank« preveč nizko povprečje, komaj dobro dvojko, kar po vprašalniku 
pomeni »se ne strinjam«. Podatki so zaskrbljujoči, saj sklepamo, da se večina na 
delovnem mestu srečuje z nasilnim vedenjem in niso dovolj dobro zavarovani. 
 





Grafikon 5: Možnosti izobraževanja 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Naslednji sklop sestavljajo štiri trditve. Podatki iz vseh štirih trditev so si precej podobni 
podatkom iz prejšnjih let, vendar opažam, da povprečje iz leta v leto narašča, kar pomeni, 
da se zaposleni s trditvami strinjajo glede nadaljnjega izobraževanja v podjetju. 
 
6. Vprašanje: Kako bi ravnali, če bi vam naložili preveč dela. 
 
Grafikon 6: Ravnanje ob preveč naloženem delu 
 
Vir: Lasten (2015) 
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Naslednji sklop sestavljajo štiri trditve. Podatki v trditvah so izraženi v odstotkih za 
posamezno trditev po letih. Če gledamo po obkroževanju trditev, se še vedno največ 
zaposlenih odloči za trditev »opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven 
delovnega časa«. Dani podatki so za vsa leta podobni oziroma so v enakem zaporedju po 
reševanju anket. 
 
7. Vprašanje: Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. 
Kako je v vašem primeru?  
 
 
Grafikon 7: Problem pomanjkanja znanja 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Naslednji sklop sestavljajo štiri trditve. Podatki so izraženi v odstotkih. Trditve imajo v 
danih letih podobne rezultate, skoraj tri četrtine anketiranih pa trdi, da imajo dovolj 
znanja za opravljanje nalog. Za leto 2015 sem opazila, da nekaj anketiranih trdi (9 % za 
leto 2015), da jim primanjkuje splošnega znanja.  
 




Grafikon 8: Sprememba delovnega mesta 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Naslednje vprašanje je sestavljeno iz dveh možnih odgovorov, in sicer z »da« in »ne«. Pri 
tem vprašanju so si odgovori po letih podobni, čeprav je bilo za leto 2014 povečanje po 
želji za spremembo delovnega mesta, pa v letu 2015 odgovor »ne« zopet narašča za 3 
odstotke. Sklepam torej, da si zaposleni ne želijo posebnih sprememb na delovnem 
mestu. 
 
9. Vprašanje: Prosimo, da ocenite vsakega od naštetih motivov pri vašem delu z oceno od 




Grafikon 9: Motivi za opravljanje dela 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz desetih trditev, vsako pa je bilo potrebno oceniti z oceno od 1 
do 10. Če primerjamo podatke skupaj po letih, ni posebnih izstopanj, nekateri rezultati 
ostajajo enaki skozi leta. Pri zanimivosti dela sem od leta 2013 zabeležila upad, varnost 
zaposlitve od lanskega leta narašča, pohvale počasi upadajo od leta 2013, prav tako tudi 
dobri medčloveški odnosi. Zadostna informiranost se kaže že dobra tri leta, saj ostaja 
nespremenjena s povprečno oceno 6,5. Za leto 2015 sem ugotovila, da je zaposlenim 
trenutno najbolj pomembna njihova plača.  
 
10. Vprašanje: Ali ste za svojo učinkovitost in dejansko ustvarjeno novo vrednost 




Grafikon 10: Primerna plača 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Odgovori so podani v štirih trditvah. Podatki so podani v odstotkih za posamezna obdobja 
in so si precej podobni pri trditvi »plačilo je premajhno za opravljeno delo« (več kot 60 % 
za vsa leta), najbolj pa se kažejo odstopanja pri trditvi »plačilo je enako ne glede na 
učinkovitost«, saj so podatki precej različni po letih, za leto 2015 pa je zabeležen upad na 
samo 10 odstotkov proti letu 2014, ko je bilo zabeleženih 30,7 odstotkov. V letu 2012 je 
najnižjo oceno dobila trditev »plačilo je enako ne glede na učinkovitost«, ostala tri leta pa 
imajo najnižjo oceno pri trditvi »plačilo ustreza moji učinkovitosti«. Vsa štiri leta imajo 
najvišjo oceno pri trditvi »plačilo je premajhno za opravljeno delo«. Iz tega sklepam, da 
zaposleni menijo, da nimajo primerne plače glede na njihovo opravljeno delo. 
 
11. Vprašanje: Ali daje vaš vodja pri sprejemanju odločitev prednost strokovnosti 





Grafikon 11: Strokovnost vodje 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz petih trditev. Podatki so izraženi v odstotkih. Skozi leta se lepo 
vidi porast pri odgovoru »pogosto«, saj že od leta 2012 narašča, pri trditvi »redko« je 
zabeležen upad, in sicer iz leta 2013 s 17,2 % na 3,4 % v letu 2015. Vsa štiri leta pa 
zaposleni trdijo, da nikoli vodja ne daje prednosti strokovni zakonitosti pred subjektivnimi 
okoliščinami, najvišjo oceno ima trditev »pogosto«, in sicer za vsa štiri leta, torej sklepam, 
da je vodja na delovnem mestu strokoven. 
 





Grafikon 12: Nasilje na delovnem mestu 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz šestih trditev. Podatki so izraženi v odstotkih. V vseh štirih letih 
po podatkih ankete ni bilo zabeleženega spolnega nadlegovanja, kar je seveda zadovoljiva 
novica. Opažen pa je porast izsiljevanja in groženj s strani strank, saj iz leta v leto narašča 
za približno 3 odstotke, med letoma 2012 in pa 2013 pa kar za 9 odstotkov. Ta podatek 
zagotovo ni zanemarljiv in zahteva nujne ukrepe. Najvišjo oceno ima trditev »izsiljevanje, 
grožnje s strani strank« pri vseh štirih letih. Po letih se kaže rahel upad fizičnega nasilja in 
majhen porast verbalnega nasilja med sodelavci. 
 
13. Vprašanje: Z oceno od 5 (najbolj) do 1 (najmanj) razvrstite cilje, ki jih po vaši presoji 





Grafikon 13: Cilji, ki jih zasleduje direktor(ica) 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz petih trditev. Podatki so podani v povprečni oceni. Pri vseh 
trditvah je mogoče opaziti, da je bil v letu 2014 padec povprečja, vendar se stanje v letu 
2015 izboljšuje. Za leto 2012 je najnižjo oceno dobila trditev »legitimnost«, najvišjo pa 
»pravičnost«. Za leto 2013 je bila zabeležena najnižja ocena »legitimnost«, najvišje pa so 
bile ocene s trditvami »hitro reševanje primerov«, »zadovoljevanje potreb uporabnikov«, 
»pravičnost« in »kakovost storitev«. Za leto 2014 je bila zabeležena najnižja ocena 
»pravičnost«, najvišji pa trditvi »hitro reševanje primerov« in »zadovoljevanje potreb 
uporabnikov«. Pri letu 2015 je bila ugotovljena najnižja ocena s trditvijo »pravičnost«, 
najvišjo oceno pa sta prejeli trditvi »zadovoljevanje potreb uporabnikov« in »kakovost 
storitev«. Trditve z najvišjimi ocenami so po letih različne, najvišjo oceno od vseh je 
dobila trditev »pravičnost« leta 2012, v letu 2015 pa prevladujeta »kakovost storitev« in 
»zadovoljevanje potreb uporabnikov«. Iz tega sklepam, da se osredotočajo predvsem na 
čim boljše in kakovostno izvedene storitve. 
 





Grafikon 14: Ponos na CSD 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz dveh trditev z da ali ne. Podatki so podani v odstotkih. Najnižja 
ocena s trditvijo »da« je bila v letu 2013, najvišja ocena s trditvijo »da« pa leta 2012. 
Leta 2012 je kar 80 % anketiranih trdilo, da so ponosni, da so del CSD-ja, leta 2013 je bil 
zabeležen upad na 68,9 %, leta 2014 se je stanje izboljšalo na 73 %, leta 2015 pa je 
stanje spet upadlo za 3 %, in sicer na 70 % vseh anketiranih. Iz tega je razvidno, da 
podatki nihajo skozi leta, vendar so na dokaj visoki ravni in so zadovoljivi. 
 





Grafikon 15: Vzroki za kadrovske spremembe 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz sedmih trditev. Podatki so podani v odstotkih za posamezna 
leta. Iz podatkov je razvidno, da v večji meri anketirani skozi obdobja trdijo, da je vzrok 
za kadrovske spremembe plača in pa obseg dela, sledita komunikacija in delovno okolje. 
Najmanj anketiranih meni, da so vzrok za kadrovske spremembe nagrade, pod drugo pa 
za leta razen 2012 ni podatka. V letu 2012 so najnižjo oceno prejele trditve »delovno 
okolje«, »nagrajevanje« in »motivacija«, najvišjo oceno pa »obseg dela«. V letu 2013 je 
najnižjo oceno prejela trditev »nagrajevanje«, najvišjo pa trditev »obseg dela«. Leta 2014 
je najnižjo oceno dobila trditev »nagrajevanje«, najvišjo oceno pa »obseg dela«. V letu 
2015 je najnižjo oceno dobila trditev »nagrajevanje«, najvišjo pa »plača«. Po najvišjih 
ocenah po posameznih je razvidno, kakšni so bili vzroki za kadrovske spremembe po 
mnenju zaposlenih. 
 
16. Vprašanje: Ali so kadrovske spremembe v preteklem letu pozitivno ali negativno 





Grafikon 16: Vpliv kadrovskih sprememb 
 
 
Vir: Lasten (2015) 
 
Vprašanje je sestavljeno iz dveh trditev. Podatki so podani v odstotkih. Leta 2013 je bila 
zabeležena najnižja ocena, in sicer 38 % anketiranih je menilo, da je vpliv kadrovskih 
sprememb negativen, najvišja ocena pa je bila zabeležena leta 2012, saj jih je kar 70 % 
menilo, da vpliva pozitivno. Skozi vsa štiri obdobja so si anketirani enotni, saj so 
odstopanje po letih majhna, se pa od leta 2013 beleži porast in je vedno več anketiranih 
mnenja, da spremembe vplivajo pozitivno na delovno okolje, čeprav še vedno več kot 30 
% anketiranih trdi, da vplivajo negativno. 
5.1  PREVERJANJE HIPOTEZ  
 Na začetku diplomskega dela sem si zastavila tri trditve – hipoteze, ki sem jih na podlagi 
anketnega vprašalnika potrdila ali ovrgla. V nadaljevanju so predstavljeni rezultati.  
HIPOTEZA 1: POROČILA PRIPRAVLJENA NA OSNOVI VEČ LET PRISPEVAJO K BOLJŠEMU 
ZAGOTAVLJANJU ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH. 
 
Hipoteza je ovržena,saj sem na podlagi anketnih vprašalnikov ugotovila, da so analize 
zgolj v manjši meri vplivale na zadovoljstvo zaposlenih. Vodstvo CSD v premajhni meri 
daje poudarek na anketne vprašalnike,oz. jih ne izrablja v zadostni meri.  
 
HIPOTEZA 2: PREDPOSTAVLJAM, DA VEČINA ZAPOSLENIH NI ZADOVOLJNA S SVOJIM 
DELOM IN BI ZAPOSLITEV ZAMENJALI. 
 
Hipoteza je ovržena, saj sem na podlagi primerjav anketnih vprašalnikov ugotovila, da je 
72,3 % zaposlenih zadovoljna z delom, ki ga opravljajo. Nekaj zaposlenih (27,7 %) pa je 
v organizaciji nezadovoljnih in bi zaposlitev zamenjali. Tak odstotek je običajen in prisoten 
v vseh organizacijah, saj je nemogoče zadovoljiti popolnoma vse zaposlene v organizaciji.  
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HIPOTEZA 3: PREDPOSTAVLJAM, DA PLAČA SPADA V SKUPINO NAJVEČJIH 
MOTIVATORJEV.  
 
Hipoteza je potrjena, saj sem na podlagi primerjav anketnih vprašalnikov ugotovila, da je 
plača v vseh letih ostajala med tremi najbolje ocenjenimi motivatorji. Kar je razumljivo, 
saj plača zagotavlja preživetje ter zadovoljitev osnovnih in luksuznih potreb. V današnjih 
kriznih časih postaja višina plače vedno bolj pomemben dejavnik, predvsem zaradi 
nenehnih podražitev hrane in osnovnih življenjskih potreb in posledično težjih življenjskih 
razmer. To bomo lahko vedno pogosteje opazili, saj se ljudje vsak dan borijo, da bi si 
zagotovili dovolj denarja za normalno življenje z družino. 
5.2 UGOTOVITVE IN PREDLOGI ZA IZBOLJŠAVE 
Na podlagi analiz iz anketnih vprašalnikov za leta od 2012 do 2015 sem ugotovila, da se 
zaposleni na CSD Ljubljana-Šiška počutijo dobro, po odgovorih sodeč na to največ vpliva 
vodstvo, ki ima vsako leto več posluha za potrebe svojih zaposlenih v zvezi z delom (s 
povprečno oceno 3,6 za leto 2015). Vodstvo s svojimi strokovnimi odločitvami spodbuja 
zaposlene k večji delovni uspešnosti (s povprečno oceno 3,2 za leto 2015) in omogoča 
posameznikom napredovanje ter jim pomaga načrtovati njihovo kariero. 48 % anketiranih 
zaposlenih meni, da je vodja pri sprejemanju odločitev strokoven in dela v skladu z 
zakoni, le majhen delež (3,4 % anketiranih v letu 2015) pa pravi, da redko. 
 
CSD Ljubljana-Šiška svojim zaposlenim omogoča dodatna izobraževanja znotraj in izven 
organizacije (s povprečno oceno 3,5 za leto 2015). Večina anketiranih zaposlenih meni, da 
ima pri opravljanju del in nalog dovolj znanja (69,6 % anketiranih v letu 2015), manjši 
odstotek (30,4 % anketiranih v letu 2015) pa meni, da jim primanjkuje ozko strokovno 
znanje, splošnega znanja pa primanjkuje 9 % anketiranih. Zaposleni se ne strinjajo s tem, 
da je napredovanje tesno povezano z delovno uspešnostjo (povprečna ocena 2,6 za leto 
2015).  
 
Zaposleni že pretekla štiri leta izražajo nestrinjanje nad trditvijo, da CSD Ljubljana-Šiška 
stimulira prizadevanja za uspešno reševanje postopkov (s povprečno oceno 2,5 štiri leta 
zapored). Zaradi velikega obsega dela se zaposleni ne morejo dovolj posvečati strankam 
in njihovim zahtevam.  
Med zaposlenimi prevladujejo dobri medsebojni odnosi, med sabo mnogo bolj sodelujejo 
kot tekmujejo (povprečna ocena 4,5 za leto 2015) in si ob preveč naloženem delu 
pomagajo. Zaposlenim na CSD Ljubljana-Šiška se zdi delo, ki ga opravljajo zelo zanimivo 
in svoje delovno mesto ne bi zamenjali (72,3 % anketiranih v letu 2015 ne bi zamenjalo 
delovnega mesta). Vendar pa so anketirani zaposleni izrazili nezadovoljstvo, saj so 
mnenja, da je za njihovo učinkovitost in opravljeno delo plačilo premajhno (64 % 
anketiranih za leto 2015).  
 
Največji vzrok za kadrovske spremembe sta predvsem plača (35 % anketiranih v letu 
2015) in velik obseg dela (32 % anketiranih v letu 2015). Kadrovske spremembe so v 
preteklih letih v veliki večini vplivale pozitivno na delovno okolje zaposlenih (68 % 
anketiranih v letu 2015, na preostalih 32 % pa je vplivalo negativno). 
Glede varnosti pri opravljanju svojega dela v organizaciji se zaposleni ne počutijo varni 
pred vsakodnevnim nasilnim vedenjem strank. Nasilje s strani strank se izraža v veliki 
meri preko izsiljevanja in groženj, kar kažejo tudi nizke povprečne ocene z nestrinjanjem 
(povprečna ocena 2 za leto 2015). Prisotnega je tudi nekaj verbalnega nasilja med 
sodelavci. Ugotavljam, da bi bilo potrebno poostriti varnost zaposlenih. Investiralo bi se 
43 
 
lahko v dodatne varnostne ukrepe, na primer v nakup dodatnih varnostnih kamer, 
sprejemnih okenc ali pisarn, bolj poostren nadzor in popis obiskovalcev centra, s pomočjo 
varnostnika na vhodu.  
 
S pomočjo rezultatov anketnih vprašalnikov iz preteklih obdobij in s pomočjo intervjuja 
vodstva na CSD Ljubljana-Šiška sem ugotovila, da so si trditve med sabo precej podobne 
in ni prevelikega odstopanja. Z intervjujem sem želela ugotoviti, kaj vodilni naredijo za 
izboljšanje zadovoljstva zaposlenih in na kakšen način motivirajo zaposlene. 
Predlogi za izboljšanje zadovoljstva zaposlenih  
 
Na podlagi pridobljeni podatkov raziskave, ki sem jo izvedla med zaposlenimi na CSD 
Ljubljana-Šiška bi bilo potrebno več pozornosti nameniti zaposlenim, ki se zaradi 
prevelikega obsega dela ne morejo dovolj posvečati strankam in njihovim zahtevam. Tudi 
sama sem ugotovila, da je zaposlenih premalo, delovnih nalog pa vedno več. V vsaki 
organizaciji je pomembno, da se zaposleni v njej počutijo varno in da se nad njimi ne 
izvaja nasilja. Vodstvo vsake organizacije bi moralo poskrbeti za varnost svojih zaposlenih, 
saj bodo zaposleni, ki se počutijo varno pri opravljanju svojega dela lahko delo opravili 
kvalitetno. Plača ostaja najpomembnejši motivacijski dejavnik, ki poveča pripadnost 
podjetju, zaposlenim pa povečano zadovoljstvo predstavlja tudi pohvala za dobro 
opravljeno delo. Zelo pomembno je, da vodstvo vsake organizacije spodbuja dobre 
medsebojne odnose. Dobra medsebojna pomoč med zaposlenimi pa velikokrat pripomore 
k manjšemu izostanku zaradi bolniške odsotnosti. V organizacijah, kjer so medsebojni 
odnosi slabi, veliko hitreje prihaja do konfliktov.  
 
Za izboljšanje zadovoljstva pri delu dela je precej anketiranih zaposlenih podalo svoje 
predloge. Zaposleni si želijo pravično delitev dela, vključitev pomoči delavcev, ki so manj 
obremenjeni, da pomagajo ostalim, ustaviti je potrebno ustrahovanje s strani sodelavcev. 
Nekateri so mnenja, da je določena področja potrebno reorganizirati, saj so zaposleni 




6 ZAKLJUČEK  
Podjetja morajo biti danes za svoj obstoj konkurenčna, zato je zadovoljen in motiviran 
zaposleni v organizaciji pomemben dejavnik, saj pripomore k obstoju in uspešnemu 
poslovanju organizacije. Vodstvo mora poznati zaposlene in vedeti, kateri dejavniki so 
tisti, ki zaposlene na delovnem mestu motivirajo in jih naredijo zadovoljne. Prav tako 
morajo biti v organizaciji vzpostavljeni dobri medsebojni odnosi med zaposlenimi in 
nadrejenimi.  
 
Zaposleni si med sabo niso enaki, saj potrebujejo različne spodbude na delovnem mestu 
in so različno odzivni za delo. Vodstvo mora prepoznati, kaj je za posameznega 
zaposlenega najboljše in kaj ga motivira pri delu. Ko te dejavnike prepozna, lahko začne 
delati na tem, da jih motivira in naredi zadovoljne. Zadovoljni in motiviran zaposleni bo 
pripomogel k večji uspešnosti organizacije in bo s tem tudi vplival na boljše poslovne 
rezultate. Poznamo različne načine motiviranja, vendar je potrebno motiviranje izvajati 
redno in s pozitivnimi ukrepi. Zaposleni morajo na delovnem mestu dobiti občutek 
pripadnosti k organizaciji, saj to tudi vpliva na njihovo dobro počutje. Pomembno je, da 
imajo vodje v organizaciji z zaposlenimi vzpostavljene dobre medsebojne odnose, prav 
tako pa jih morajo tudi za dobro opravljeno delo redno motivirati s pohvalami. Zaposlenim 
se je potrebno posvečati tudi individualno, saj ima vsak posameznik različne potrebe, prav 
tako pa vsak posameznik potrebuje različne spodbude in motivacije; nekatere je potrebno 
usmerjati na določeno pot malo bolj, spet drugi so na primer bolj samostojni in rabijo spet 
drugačne spodbude na delovnem mestu. 
 
Pri pisanju diplomskega dela sem ugotavljala zadovoljstvo zaposlenih na Centru za 
socialno delo Ljubljana - Šiška. Cilj diplomskega dela je bil opredeliti dejavnike, ki vplivajo 
na zadovoljstvo zaposlenih, ugotoviti, kaj zaposlene najbolj motivira ter na podlagi 
rezultatov preteklih let oblikovati poročilo za povečanje zadovoljstva zaposlenih. 
Zadovoljstvo zaposlenih sem merila z anonimnim anketnim vprašalnikom, ki ga vodstvo 
CSD Ljubljana-Šiška uporablja že več let. Razdelila sem 50 vprašalnikov, od tega jih je bilo 
29 izpolnjenih. Iz analize odgovorov sem prišla do zaključkov, da so zaposleni zadovoljni z 
delom, ki ga opravljajo. Dejavniki, ki vplivajo na večje zadovoljstvo pa so plača, odnosi s 
sodelavci, varnost pri delu in zanimivost dela. Vodstvo poskuša čim bolj ugoditi 
zaposlenim in jim tudi omogoča napredovanje na višje delovno mesto, skrbijo pa tudi za 
izobraževanja in nadgrajevanje znanja, potrebnega za opravljanje njihovega dela. 
 
Hipoteze, ki sem si jih zastavila, so dosežene. Hipoteza 1 je ovržena, saj je na podlagi 
preteklih anketnih vprašalnikov mogoče ugotoviti, da se zadovoljstvo zaposlenih na 
podlagi teh anketnih vprašalnikov ni veliko spremenilo oz izboljšalo. Vodstvo CSD bi 
moralo dati večji poudarek tem meritvam in na podlagi le- teh lahko pripomogli k 
izboljšanju zadovoljstva zaposlenih. Hipoteza 2 je ovržena. Velika večina zaposlenih je 
zadovoljna s svojim delovnim mestom in zaposlitve ne bi zamenjala. Hipoteza 3 je 
potrjena, saj plača spada v skupino največjih motivatorjev za zaposlene.  
Na podlagi opravljenega intervjuja z vodstvom sem ugotovila, da so njihove trditve precej 
podobne rezultatom anketnih vprašalnikov in imajo zadovoljive rezultate glede na ocene iz 
analize anketnih vprašalnikov za pretekla leta. Z rednim letnim spremljanjem in 
motiviranjem zaposlenih bo organizacija pri svojem poslovanju tudi v bodoče še lahko 
dosegala zastavljene poslovne rezultate. Po raziskavah iz analiz anketnih vprašalnikov bi 
bilo potrebno poostriti varnost zaposlenih, saj na delovnih mestih prihaja do različnih 
groženj in izsiljevanj med sodelavci in njihovimi strankami. 
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Priloga 1: Anketni vprašalnik za zaposlene na Centru za socialno delo 
Ljubljana-Šiška 
Spoštovane strokovne sodelavke in sodelavci! 
 
Pred vami je vprašalnik, s katerim želimo izmeriti vaše zadovoljstvo z našim Centrom za socialno 
delo in njegovim delovanjem. Vaše mnenje je zelo pomembno, zato prosimo, da si vzamete nekaj 
časa in odgovorite na spodnja vprašanja. Vljudno prosimo, da odgovorite na vsa vprašanja.  
Vprašalnik je anonimen.  
Navodilo: Pazljivo preberite vprašanja in pri vsakem označite odgovore v skladu z navodili. 
 
 
V  P  R  A  Š  A  L  N  I  K 
 
 
1. Ocenite, kakšno je vodenje in ravnanje z ljudmi v Vašem CSD: 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza vašemu strinjanju. 
 
NAJMANJ                                                                                              NAJBOLJ 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
 
1 2 3 4 5 Vodstvo ima posluh za moje potrebe in želje v zvezi z delom. 
1 2 3 4 5 Z nadrejenim se lahko pogovorim o stvareh, ki me težijo pri delu. 
1 2 3 4 5 Komunikacija med mano in vodstvom poteka v obe smeri in ni 
 samo oblika ukazovanja.                                                  









2. Ocenite kakšne imate možnosti napredovanja: 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza vašemu strinjanju. 
        NAJMANJ                                                                                     NAJBOLJ 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
1 2 3 4 5 V CSD je napredovanje najbolj tesno povezano z delovno uspešnostjo. 
1 2 3 4 5 V CSD se delovna uspešnost ugotavlja po vnaprej predvidenih in zapisanih 
kriterijih. 
1 2 3 4 5 Vodstvo CSD spodbuja zaposlene k večji delovni uspešnosti. 
1 2 3 4 5 CSD omogoča posamezniku načrtovati njegovo kariero. 
1 2 3 4 5 Kot zaposleni vem na katero delovno mesto oz. položaj lahko napredujem 
oz. nazadujem. 
 
3. Ocenite svojo stopnjo strinjanja z vsako izmed 27 trditev. 
 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza vašemu strinjanju. 
 
        NAJMANJ                NAJBOLJ 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 




1 2 3 4 5 Menim, da sem v našem CSD del harmoničnega delovnega okolja. 
1 2 3 4 5 Menim, da sem pomemben člen našega CSD. 
1 2 3 4 5 Vsak posameznik v naši organizaciji prispeva k uspehu CSD. 
1 2 3 4 5 Moja dolžnost je pomagati sodelavcem, da lahko dobro opravijo svoje delo.  
1 2 3 4 5 S sodelavci mnogo bolj sodelujem kot tekmujem. 




1 2 3 4 5 Naš CSD zaposluje ljudi, ki so usposobljeni za svoje delo. 
1 2 3 4 5 Pri delu imam na voljo sredstva, ki so potrebna, da ga dobro opravim. 
1 2 3 4 5 Mnogo časa porabim, ko rešujem probleme, ki ne sodijo v mojo pristojnost. 
1 2 3 4 5 Pri svojem delu imam vse možnosti, da resnično zadovoljim potrebe strank. 
1 2 3 4 5 Zaradi preštevilnih istočasnih zahtev strank včasih ne opravim dela, kot bi 
moral-a. 
1 2 3 4 5 Ena od težav pri mojem delu je, da sem včasih odvisen-a od dela 
sodelavcev. 
1 2 3 4 5 Predpostavljeni ocenjuje moje delo tudi glede na to, kako sodelujem s 
strankami. 
1 2 3 4 5 V našem CSD posebej stimulirajo prizadevanje za uspešno reševanje 
postopkov. 
1 2 3 4 5 Preobremenjen-a sem z evidencami in papirji, ki otežujejo učinkovitost dela. 
1 2 3 4 5 V našem CSD je obseg rešenih zadev pomembnejši od kakovosti izvedbe. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni mi dajejo primerne informacije o tem, kaj bi moral-a delati. 
1 2 3 4 5 Nadrejeni mi stojijo ob strani tudi, če pri svojem delu napravim kakšno 
napako. 
1 2 3 4 5 Jaz in nadrejeni smo istih misli o tem, kako naj bi opravljal-a svoje delo. 
1 2 3 4 5 Občutek imam, da ne razumem vsebine (narave) storitev, ki jih v 
organizaciji opravljamo. 
1 2 3 4 5 Imam vse možnosti, da sledim spremembam, ki vplivajo na moje delo. 
1 2 3 4 5 Mislim, da so mi na CSD omogočili zadostno strokovno usposabljanje. 
1 2 3 4 5 Zadovoljen-a sem s svojim delovnim mestom. 
1 2 3 4 5 Sposoben-a sem več, kot se od mene zahteva. 
1 2 3 4 5 Pogosto se zavzamem za stranke. 
1 2 3 4 5 Organizacija dela na mojem delovnem mestu je primerna. 
1 2 3 4 5 Vem, katerim vidikom mojega dela dajejo predpostavljeni največji poudarek 
pri oceni moje uspešnosti. 
 
 
4. Ocenite, kako je poskrbljeno za vašo varnost in nasilnim vedenjem strank: 




      NAJMANJ                                                                                   NAJBOLJ 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 




1 2 3 4 5 Na delovnem mestu se ne srečujem z nasilnim vedenjem strank. 
1 2 3 4 5 Pri svojem delu sem pred nasiljem dobro zavarovan-a. 
1 2 3 4 5 Zavedam se svojih pravic v zvezi z obvarovanjem svoje varnosti na 
delovnem mestu. 
1 2 3 4 5 Seznanjen-a sem z možnimi ukrepi za preprečevanje nasilja pri delu. 
1 2 3 4 5 Menim, da je prijaznost in ohranitev mirnega tona glasu najboljša pot 
reševanja konfliktov. 
1 2 3 4 5 Za sodelovanje s policijo je poskrbljeno. 
1 2 3 4 5 Delovne prostore imamo opremljene z video nadzorom. 
 
 
5. Ocenite, kakšne možnosti izobraževanja imate v vašem CSD: 
Navodilo: V vsaki vrstici označite oceno, ki najbolj ustreza vašemu strinjanju. 
 
      NAJMANJ                                                             NAJBOLJ 
 
 
1 2 3 4 5 
sploh se ne 
strinjam 
se ne strinjam se strinjam zelo se strinjam popolnoma se 
strinjam 
1 2 3 4 5 Znotraj organizacije imamo možnost razširjanja znanja preko povezovanja z 
drugimi sodelavci. 
1 2 3 4 5 Zaposleni na vodilnih delovnih mestih omogočajo tudi razširjanje znanja 
preko sodelovanja z istovrstnimi strokovnjaki iz sorodnih področij. 
1 2 3 4 5 CSD omogoča dodatne izobraževalne programe znotraj / izven organizacije. 




6. Kako bi ravnali, če bi vam naložili preveč dela?  
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 opravil-a bi delo v roku in kakovostno, vendar izven delovnega časa 
 opravil-a bi delo kakovostno, čeprav bi zamudil-a predpisani rok 
 opravil-a bi delo v roku, čeprav ne tako kakovostno 
 prosil-a bi svojega nadrejenega, da nekdo drug opravi del dela namesto mene 





7. Pomanjkanje znanja je lahko velik problem pri opravljanju del in nalog. Kako je v 
vašem primeru?  
 
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 
 menim, da imam dovolj znanja  primanjkuje mi ozko strokovno znanje 
 primanjkuje mi splošnega znanja  drugo (prosimo, navedite): ___________ 
_________________________________ 
 
8. Ali si želite spremembo delovnega mesta? 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
9. Prosimo, da ocenite vsakega od naštetih motivov pri vašem delu z oceno od 1 
(najmanj) do 10 (največ)?  
Če menite, da katera bistvena sestavina ni navedena, jo pripišite in ocenite njen pomen. 
 
___ plača     ___ dobri medčloveški odnosi  ___ kariera  
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___ stopnja zahtevnosti dela ___ pohvala     ___ pristojnosti 
___ zadostna informiranosti ___ varnost zaposlitve  ___ zanimivo delo 
___ izobraževanje  
 
___ drugo (prosimo, navedite): ______________ 
 
 
10. Ali ste za svojo učinkovitost in dejansko ustvarjeno novo vrednost primerno 
plačani?  
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 plačilo ustreza moji učinkovitosti  plačilo je enako ne glede na učinkovitost 
 plačilo je premajhno za opravljeno delo 
 
 glede na opravljeno delo je plačilo 
previsoko 
 plačilo je prenizko, glede na stopnjo 
izobrazbe, ki jo imam 
 plačilo je previsoko, glede na stopnjo 









11. Ali daje vaš vodja pri sprejemanju odločitev prednost strokovnosti (zakonitosti) 
pred subjektivnimi okoliščinami, na katere se občasno sklicujejo stranke?  
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 vedno  pogosto   občasno    redko     nikoli 
       
       
12. Ali je v vašem delovnem okolju prisotno kakšno nasilje?  
(če je odgovor NE, na to vprašanje ne odgovarjate) 
 




 fizično nasilje 
 izsiljevanje, grožnje s strani strank 
 verbalno nasilje med sodelavci 





drugo (prosimo, navedite): ___________ 
_________________________________ 
 
13. Z oceno od 5 (najbolj) do 1 (najmanj) razvrstite cilje, ki jih po vaši presoji v 
procesu dela na CSD zasleduje direktor(ica): 
 
___ legitimnost       ___ pravičnost   
___ hitro reševanje primerov    ___ kakovost storitev   
___ zadovoljevanje potreb uporabnikov 
 
 
14. Ali ste ponosni, da ste zaposleni na CSD? 
 
DA, ker:  
NE, ker:  
 
 
15. Kaj je po vašem mnenju vzrok za kadrovske spremembe? 
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 plača  nagrajevanje 
 motivacija 
 
 komunikacija na delovnem mestu 










16. Ali so kadrovske spremembe v preteklem letu pozitivno ali negativno vplivale na 
vaše delovno okolje? 
Prosimo, ustrezno označite vaš odgovor. 
 
 pozitivno  negativno 
 
PROSIMO, DA IZPOLNJENO ANKETO ODDATE NA OZNAČENEM MESTU. NAJLEPŠA 






















Priloga 2: Intervju z vodstvom na Centru za socialno delo Ljubljana-Šiška 
INTERVJU  
1. Kakšni so rezultati anket zadovoljstva zaposlenih iz preteklih let? Ali ste zadovoljni z 
rezultati in zakaj (opišite)? 
Z rezultati anket zadovoljstva zaposlenih, ki jih delamo od leta 2008, smo zadovoljni. 
Povprečne ocene so relativno visoke. Iz pridobljenih podatkov si lahko na primer direktor 
pripomore k izboljšanju zadovoljstva zaposlenih tako, da uvede novosti, kakšno delo 
preoblikuje ali pa ponudi zaposlenemu dodatno ali drugačno delo. Upoštevajo se 
zmožnosti centra in potrebe zaposlenih. To je tista dodana vrednost, ki jo center dobi od 
anket. Za sodelovanje s Fakulteto za upravo smo se odločili zato, da bi bile ankete 
neodvisne in nepristranske. Študentje izdelajo ankete, jih razdelijo med zaposlene, jih 
poberejo, in obdelajo, mi pa dobimo končni izdelek, saj je pomembno, da so podatki 
verodostojni in ni možnosti za to, da bi kdo vplival na njih. 
2. Na kakšne načine preverjate zadovoljstvo zaposlenih (zraven anket – npr. osebni 
pogovori s posamezniki, odprt odnos z zaposlenimi …)? 
Poleg teh anket ima direktor tudi vsako leto razgovor z zaposlenimi, ki je po zakonu 
obvezen in tudi tam lahko na primer zaposleni izrazijo svoje zadovoljstvo ali 
nezadovoljstvo. To so v bistvu letni razgovori, kjer se oblikuje slika, kako se zaposleni 
počutijo na svojem delovnem mestu. 
3. Kako in, če sploh poskušate izboljšati zadovoljstvo zaposlenih in na kakšne načine 
(npr. več pohval za zaposlene, večje plače, prosti dnevi, izleti ...)? 
Direktorica spodbuja zadovoljstvo zaposlenih na ta način, da poskuša upoštevati želje 
zaposlenih po vrsti dela, na primer, če je možno, da bi kdo izrazil željo, da bi šel delat na 
drugo delovno področje, to tudi upošteva z možnostjo udeležbe na izobraževanjih ali 
seminarjih. Kar se pa ostalega tiče pa direktor glede delovne uspešnosti v javnih zavodih 
nima zadnja leta te možnosti, da bi na primer zaposlenim dal spodbudo v obliki delovne 
uspešnosti, tudi prostih dni ne more dodeliti, ker je to vse zakonsko urejeno. Lahko pa se 
na primer zaposlenemu, ki pridno dela in ima nadure, omogoča koriščenje prostih ur, saj 
le-te nadure niso plačane. Izletov ni, saj si jih javni zavodi ne morejo privoščiti, se pa 
spodbuja druženje ob praznikih, za novo leto, za kakšne odhode v upokojitev. Takrat se 
zberemo vsi v sejni sobi, kar je pa pomembno, ker to formalno druženje vpliva, da se 
ljudje boljše počutijo in se sprostijo.  
4. Ali imate seminarje oziroma delavnice na temo, kako motivirati zaposlene? 
Od leta 2008 naprej smo imeli različna izobraževanja, kako izboljšati kakovost odnosov 
med zaposlenimi, udeleževali smo se tudi seminarjev izven centrov, bilo je tudi nekaj 
organiziranih seminarjev na centru.  
5. Ali menite, da vodje vedo/veste pravilno in pogosto motivirati zaposlene? 
Dober direktor mora biti dober manager človeških virov. Pri nas upoštevamo mnenje in 
želje zaposlenih glede na naše zmožnosti, vedno smo na razpolago, če se kdo želi 
pogovoriti z direktorico, je vedno dobrodošel, imamo tudi timske sestanke in strokovne 
kolegije. Direktorica nas informira o različnih dogajanjih, posreduje informacije s strani 
skupnosti ali ministrstva in ima sposobnosti za dobro vodenje. Žal pa jo bomo z novim 
letom zgubili in dobimo novo direktorico. Do sedaj nismo imeli težav, da bi se s strani 
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vodenja zaposleni pritoževali. Iz mojega stališča bi ocenila, da je velika večina zaposlenih 
zadovoljna, seveda nismo zadovoljni s plačilom, vendar na to direktor ne more vplivati. 
Plače so v naprej predvidene, nagrajevanje je tudi z zakonom predvideno oziroma ga ni, 
drugih oblik pa direktor nima. Meni osebno je pomembno to, da so ljudje ponosni, da so 
zaposleni pri nas in da plača ni najvišji element za to, da bi ljudje tudi za nižjo plačo bili 
pripravljeni delati v dobrem kolektivu.  
 
 
 
 
 
 
 
 
